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グローバルサプライチェーンのロジスティクスサービスについて 
 
日本通運（株） 海運事業部課長 橋田 武博 
 
1. 時代背景 
 
本日は、グローバルサプライチェーンのロジスティクスサービスについてご紹介いたし
ます。これまでのご講演と分野が異なるように思われるかもしれませんが、マーケティン
グ分野での取組みやさまざまな分析の結果が、ロジスティクスや物流企業にどのように影
響を与えるかという視点で説明させていただきます。 
そのような視点を持とうとすると、まずお話しさせていただかないといけないのは、グ
ローバルサプライチェーンが一体何なのかということです。 
当社は、国内だけでなく海外にネットワークがあります。また、業務として、多くのグ
ローバル企業の物流面の支援をしております。我々のミッションとしては、どのようにグ
ローバルサプライチェーンをサポートしないといけないのかということが第一に挙げられ
ます。その産まれた背景であるとか、原則を話させていただき、その上で可視化サービス
についてご紹介したいと思います。 
まず、物流に関する歴史的背景について説明いたします。1980 年代くらいまでは、まさ
に「つくれば売れる」という時代でありました。もちろんつくれば売れるというのは製品
の品質が高いことが前提で、それを先代の方々が作り上げてきたわけです。真摯に良い品
質のものを作るんだという、まさに日本のものづくりの時代があり、そのあとは日本製と
いういわばブランドが信用されてきたわけです。この時代は、部品製造企業が、大企業の
工場の周りにあり、電話で「ちょっと部品を持ってきて」というとすぐに配送する.そうい
う時代の当社のサービスは、とにかく安全に速く運送することでした。 
物流企業のサービスというのは、安全に速くというのと、クライアントからの要望をそ
のまま素直に聞き実行するというものでした。それが、1990 年くらいになって、製造業で
は安価に製造したいということが優先され始めました。そのために、工場を中国やフィリ
ピン、タイなどアジア各国に移転するという話がたくさんでてきました。 
そうすると、部品を発注しても、すぐには届かなくなりました。製造業の工場は日本か
ら移転したものの、部品はまだ日本でつくられていました。小規模な部品工場は、まだ日 
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本に残っているわけです。ですから「この部品が足りないけど、一体どこにあるんだ？」
ということになっても、それがすぐには手元に届かないわけです。 
こうした時代になると、物流サービスというのは輸送だけではなくなります。安全に船
だとか飛行機とかに載せるための海外向けの包装、輸出入通関や国際間輸送、保管、ある
いはコンテナや飛行機に積む荷役の技術、流通加工、それらを含めたものが物流企業に求
められるサービスになっていきます。 
ただし、2000 年代になって、安くつくるにはアジアに進出しなければならないというの
が定説ではなくなります。この理由は、中国人の人件費の高騰であるとか、日本のデフレ
にあります。日本でも昔と比較すると大変安価です。海外においては政治的リスクや、経
済問題もあります。そうなると、どこそこの国で作るのがベストである、といってもそれ
がいつまでベストかはわからないわけです。ちょっとした要素で、今日のベストが明日に
は全く異なってしまうということもあり、そうした変化にも対応しなければなりません。 
こうした時代ですので、部品や製品が、空を飛んで海を渡るとよく言われます。ところ
が、実は時間のギャップは埋められていません。時間のギャップを埋められないというの
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をもう少し説明しますと、要するに飛行機の飛行時間はそれほど以前と変わっていません。
船のリードタイムも同様です。トラックについては、高速道路が整備されましたけれども、
実際には劇的に輸送時間が変わったということではないわけです。 
それなのに、今日のベストな配置は、明日のベストな配置ではないというようになって
きました。しかも、問題は多くの部品工場は小規模なので、なかなかおいそれとは移転で
きないし、一度移転すると再移転は難しいわけです。ところが、大規模な製造業の工場は
そうした環境の変化に合わせてどんどん移転していきます。例えば製造工場とともに中国
に移転した部品工場があるとして、製造が工場を中国から日本に戻したとしても、部品工
場が一緒に戻って来られなければ、今度は「中国から日本に輸入して」が始まるわけです。 
このような、いろいろな海外進出や再移転などを経て、工場はたくさんのいろんな地区
に点在するようになりました。これに対応するために、部品製造企業も国際輸送が必要に
なってきました。部品と製品が入り乱れているというのが今のアジアの現状です。そこか
ら太い幹で、アメリカやヨーロッパに製品が輸出されているというのが現在の物流幹線で
す。こういった、調達や販売のグローバル化が、グローバルサプライチェーンと呼ばれて
おり、そのサポートするのがグローバルロジスティクスと呼ばれています。 
 
2. グローバルサプライチェーン 
 
サプライチェーンには、製品をつくるまでの「調達のサプライチェーン」と、作られた
製品を売るまでの「販売のサプライチェーン」という二つがありますが、一般にはこれら
二つのサプライチェーンというのは基本的にはつながっておらず、別々に回っています。
ただし、これらを結びつけているのが販売予測であったり、需要の予測であったりします。
図 2 の一番上に矢印が描かれていますがこれが、これら二つサプライチェーンを唯一つな
げているものです。 
まず、調達のサプライチェーンですが、安全に保管して、可能な限り安く輸送しなけれ
ばなりません。なぜかというと、これは部品だからです。しかも、大量に運ぶ必要があり
ます。また、こうした部品の場合は船を利用することがほとんどですから、コンテナにちょ
うど入るように梱包をする必要があります。こういった点を工夫する必要があります。 
次に、販売のサプライチェーンですけれども、こちらは、約束された時間に確実に届け
るというのが、第一のミッションになります。例えば、クリスマスにプレゼントを考える
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場合、クリスマスまでに欲しい商品が手に入らなければ、他のものを買うことになります。
今は似たような機能や性能をもつ商品も数多くありますので、消費者はすぐにスイッチし
てしまうわけです。したがって、機能的に同様であれば、あまりこだわらなくなってきた
ものが多いのではと私自身感じております。そうすると、販売したい時に確実に商品が消
費者の目の前になければなりません。 
また、こういった流行や廃りのサイクルはものすごく速くなっています。売れるときに
商品がないと、次の時点で売れるとも限りません。こういったことをカバーするには在庫
を持つことしかありません。部品や材料などの場合は、工場の生産ラインのすぐそばに在
庫が欲しいわけです。小売店の場合は理想的には小売店のすぐそばに在庫があればよいと
いうことになります。しかし、小売店のような場合、逆にそれは大きな弊害にもなります。
なぜかというと、例えば 100 店舗あって、それぞれの店舗のそばに在庫が欲しいというこ
とは、100 の倉庫が必要になるわけです。そうすると、基本的には在庫が増えます。在庫
が増えてしまうと、資産が増加してキャッシュフローが悪くなり財務状況に負の影響を与
えます。在庫が増えすぎると悪だ、というのはそういうことです。さらにもっと悪いのは、
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 2 グローバルサプライチェーンの原則 
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付加価値がついてしまっている在庫です。 
付加価値がつくというのがなにかを説明しますと、例えばこのプレゼンテーションに
使っているパソコンは、もちろんパソコンとしての基本機能があります。しかし、通常の
色でなく黒に塗っているならばそれが付加価値になってしまいます。ある消費者は、白が
欲しいということもあります。色があるということが付加価値があることになります。た
とえば、白が欲しい人は赤の在庫が 100 個あって基本的な性能は同じなのに、買わないと
いうことになるわけです。です。したがって、在庫の面からは付加価値ができるだけつい
ていないものが望ましいわけです。 
そしてもう一つ大変なのは、部品の在庫です。部品はそのままでは売れませんから、製
造業者にとってみると、部品だけがあってもどうしようもないのです。部品を使って製品
を作らないとなりません。しかし製造してしまうと、そこに何らかの付加価値がついてし
まいます。そうするとお話ししたように実は困るわけです。 
そのための方策の一つがモジュール化で、PC メーカーのビジネスなどがその例ですが、
販売倉庫では部品のまま付加価値をつけずに保管しておき、販売時点で組み立てて発送し
ようというようなこともやられています。 
 
3. ブル・ウィップ効果 
 
特に物流担当、調達担当というのが、このようなモジュール化に努力していますが、一
方では、ブル・ウィップ効果というものがあります。ブル・ウィップというのは「牛の鞭」
を意味していて、手元で小さく鞭を振っても先端にいくと大きな振りとなるというのとも
じって、小売店での需要の変動が、卸業者、メーカーへとさかのぼっていくと、その変動
幅が拡大して、サプライチェーン全体で過剰な在庫を抱えてしまう現象を示しています。
今、消費者のブームは速くて多様になっていると言われておりまして、その変動に対応し
ようとすると、どうしてもリードタイムを短くしなければならず、短納期になってきます。
短納期になるということは、在庫が大きくなります。 
なぜかというと、営業の方はまず販売予測をします。その販売予測を受けて製造側が製
品を調達します。すると調達担当者は、部品が海外から来ることを見越して、少し早めに、
そして少し多めの発注を工場にします。そして工場の部品の担当者は、やはり少し早め、
少し多めに部品のオーダーをします。このようにどんどん遡っていくと、結局は部品の側
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に在庫が偏ることになります。 
したがって、サプライチェーンの物流改善というのは、おのずと部品の調達サプライ
チェーンにポイントをおいた改善というのが核になることが多くなります。 
 
4. グローバルサプライチェーンの可視化 
 
ここからがマーケティングのところと紐付いてくるのですが、需要予測、それから生産
計画、調達計画を可能な限り正確に行うためには、モノの動きと同期化して最適化をはか
らなければなりません。どのようにモノが動いているから、何をしないといけないのかと
いうことを物流業者から情報を出して、それを分析して需要予測を行い、メーカーとその
データを共有するということが大事になると思います。例を上げますと、ある商品につい
て、先週末に首都圏でブルーが 1,000 個、20 代の女性に売れたとします。その結果から、
今後 3 週間で 2,500 個ぐらいは首都圏で売れるんじゃないかという販売予測が出たとする
と、今首都圏での在庫は 1,000 個だから、福岡から 500 個、他の地域からいくらいくら移
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 3 ブル・ウィップ効果 
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動しよう、不足分は中国の工場に多めに発注しようということを、瞬時に判断しないとな
りません。 
こういうことを瞬時に判断するためには、在庫を把握しておく必要があるわけです。今
日の他の方のご講演をお聞きするまではあまり考えてなかったのですが、そのデータはそ
のままじゃ使えないんだなと思ったんですね。瞬時に分析して需要予測につなげるという
のは、またもう一つ別の何かしらのシステムやアルゴリズム、ロジックなりが必要になっ
てくると今日感じました。ただし、その元データを正確につくるのが、物流業者のサービ
スではないかと感じました。 
そのためにあるのが WMS（Warehouse Management System）でして、当社では REWARDS3
というグローバル在庫管理システムを提供しています。また、そのデータをインターネッ
トで一元的に見ることのできる SHUTTLE4というシステムも提供しています。ただし、繰
り返しになりますが、このデータを持ってお見せするだけでは、現在の物流業者の役割を
                                                          
3 http://www.nittsu.co.jp/hojin/logistics_solution/it/wms/rewards.html 
4 http://www.nittsu.co.jp/hojin/logistics_solution/it/global-portal/shuttle/index.html 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 4 グローバルサプライチェーンの可視化のためのシステム概要 
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果たし切れているとはいえないのです。「物流」業者という意味ではこれでも十分なのかも
しれませんが、弊社は「ロジスティクスプロバイダ」と銘打って、その先のサービスを行
おうとしております。 
そういう意味では、サプライチェーンを円滑に回すことを目的にしていますから、この
データをつくって「はいどうぞ、需要予測は勝手にやってください」という物流業者は、
これからは生き残れないのかなというふうに思っています。 
もう一つ言えるのは、販売予測が正確にできないというのは、必ずしも物流業者の責で
はないですが、それではサプライチェーンはうまく回りません。その結果、コストが高く
なります。すると、この「倉庫代を安くしよう」と、そういった方向にしか目が向かなく
なります。これではどこの物流企業も同じロジックで苦しまされることになります。販売
予測を正確にすることは、このサプライチェーンをうまく回すことになり、その結果、弊
社が正確に業務遂行をできるということにつながってきます。 
そのためには、弊社も様々な販売予測ができるだけのデータをとってお渡しし、それを
元に分析をしてもらうということが大事なことなのかなということが、私の今日の結論で
す。 
 
  
